Planificarea financiarǎ pentru decizii asupra antreprenoriatului - Partea a treia by Stefanescu, Răzvan & Dumitriu, Ramona
MPRA
Munich Personal RePEc Archive
Financial planning for decisions on
entrepreneurship, Part III
Ra˘zvan Stefanescu and Ramona Dumitriu




MPRA Paper No. 82185, posted 17 January 2018 07:16 UTC
 Planificarea financiar pentru decizii asupra 
antreprenoriatului 
 






Rezumat: Analiza profitabilitii produselor joac un rol major în deciziile asupra 
antreprenoriatului. În aceast lucrare vom aborda câteva tehnici simple utilizate în previziune a 

























 5. Antecalcularea costurilor i aprecierea  
eficienei produselor 
 
5.1. Antecalcularea costurilor 
 
În acest subcapitol vom aborda dou aspecte eseniale ale antecalculaiei costurilor: 
- costurile unitare; 
- repartizarea cheltuielilor indirecte 
 
5.1.1. Costurile unitare 
 
Pentru calculele de eficien este utilizat costul unitar al unui produs, obinut prin raportarea 











jC este costul unitar al sortimentului de produs j; 
- Chj reprezint suma cheltuielilor încorporabile în costuri pentru sortimentul j; 
- 
j
pQ  este valoarea volumul produciei sortimentul j. 
 
În activitatea unei firme intervin diverse tipuri de cheltuieli. Dintre acestea ar trebui 
încorporate în costuri doar cele relevante pentru activitatea analizat. Nu sunt incluse 
cheltuielile cu caracter excepional (amenzi, penalizri, pierderi cauzate de accidente sau 
calamiti etc.) sau cele financiare precum dobânzile pltite. Cuprinderea în costuri a 
amortizrii activelor firmei reprezint un aspect controversat. În favoarea includerii în costuri 
pot fi invocate dou argumente importante: impactul semnificativ asupra profitului impozabil 
precum i faptul c uzura activelor fixe, reflectat prin amortizare, poate fi considerat un 
element de cost (Noreen et al., 2006; Weygandt et al., 2009). Totui, încorporarea amortizrilor 
în costuri poate distorsiona analiza rentabilitii sortimentelor de produs în condiiile în care 
evoluia acestora nu reflect neaprat performanele firmei (este cazul amortizrilor accelerate 
sau al activelor rmase în funciune dup expirarea perioadei de amortizare). În plus, 
amortizrile, nefiind cheltuieli pltibile, nu sunt incluse printre fluxurile monetare a cror 
previziune este util pentru fundamentarea deciziilor de antreprenoriat. Din aceste considerente, 
în aceast lucrare, amortizrile activelor nu vor fi privite drept cheltuieli încorporabile în 
costuri. 
 
Pentru analiza rentabilitii produselor este important impactul variaiei volumului activitii 
asupra costurilor unitare. Din aceast perspectiv pot fi delimitate dou categorii de cheltuieli: 
a. cheltuieli variabile, care reacioneaz semnificativ la modificarea volumului activitii 
(plile pentru materii prime i utiliti, salariile pentru anumite categorii de personal a 
cror remunerare este stabilit primordial în funcie de performane etc.); 
b. cheltuieli convenional constante (fixe), insensibile fa de variaia volumului 
activitii (chiriile pentru spaiile firmei, impozite locale, salariile unor categorii de 
personal etc.).  
 
În legtur cu insensibilitatea cheltuielilor fixe în raport cu variaia volumului activitii trebuie 
menionat c aceasta are, adeseori, un caracter relativ, fiind valabil doar pentru  anumite 
intervale de variaie. S lum în considerare, de exemplu, unele cheltuieli aferente spaiilor de 
producie ale unei firme (chirii, salariile personalului de paz, pli pentru iluminat i înclzire 
etc.). Pentru un prim interval de variaie care corespunde unui volum relativ redus al activitii 
de producie ar fi suficient o singur cldire iar cheluielile aferente acesteia nu vor varia 
semnificativ. Totui, dac volumul activitii sporete semnificativ ar putea deveni necesar o a 
doua cldire iar cheltuielile vor înregistra un salt ctre un nivel superior. S-a intrat, astfel, într-
un al doilea interval de variaie a volumului activitii în cadrul cruia cheltuielile generate de 
funcionare a spaiilor de producie rmân relativ fixe. Dac, în continuare, volumul activitii 
va crete substanial ar putea deveni necesar o a treia cldire iar cheltuielile vor înregistra un 
nou salt (Figura 5.1.). 
 
 
Figura 5.1. Evoluia cheltuielilor convenional constante în raport cu variaia volumului 
activitii 
 
O modalitate simpl de antecalculaie a costurilor are la baz exprimarea articolelor de 









































 reprezint valoarea previzionat a costului variabil unitar al sortimentului de produs j; 
- 
varˆ
jhC sunt cheltuielile variabile încorporate în costul sortimentului j; 
- 
u
jonsCˆ este norma de consum  (consumul unitar previzionat) a articolului u pentru 
producerea sortimentului j; 
-  
upˆ este preul achiziiei articolului u; 
- jp
Qˆ reprezint valoarea previzionat a volumului produciei sortimentului j; 
- s este numrul de articole de cheltuieli variabile incluse în costul sortimentului j. 
 Se ajunge, astfel, la exprimarea, prin intermediul unei funcii liniare, a dependenei costului 






























 este valoarea previzionat a costului total unitar al sortimentului de produs j; 
- 
fix
jhCˆ reprezint cheltuielile convenional constante (fixe) încorporate în costul sortimentului 
j. 
Unele dintre premisele de la care s-a pornit în determinarea relaiilor (5.2.) i (5.3.) sunt 
discutabile. Preurile aferente consumurilor de for de munc, materii prime, materiale sau 
utiliti pot varia în raport cu volumul activitii. Unii furnizori ofer reduceri considerabile ale 
preurilor în cazul achiziiei unor cantiti mari. Dimpotriv, pentru anumite sortimente de 
materii prime sau utiliti, caracterizate printr-o relativ raritate, o sporire a cantitilor 
achiziionate poate conduce la majorarea preurilor. Uneori, o modificare substanial a 
volumului activitii poate induce schimbri semnificative în tehnologiile de fabricaie, 
inclusiv în ce privete consumurile unitare. În plus, unele dintre cheltuielile convenional 
constante pot suferi modificri atunci când volumul activitii se modific substanial. Cu toate 
aceste limite, cele dou relaii sunt utilizate frecvent, datorit simplitii pe care o confer 
calculelor, în analiza sensibilitii costului total unitar în raport cu volumul produciei. 
 
Exemplul 5.1.: Un antreprenor previzioneaz costul unitar al unui sortiment de produs pentru 
primul an al perioadei de exploatare. În categoria cheltuielilor variabile au fost identificate 
urmtoarele articole: 
- achiziia sortimentului de materie prim A-1, cu o norm de consum de 5 kg/buc i un 
pre de 24 lei/kg; 
- achiziia sortimentului de materie prim A-2, cu o norm de consum de 0,2 m3/buc i 
un pre de 400 lei/ m3; 
- pli pentru energia electric, pentru care a fost stabilit o norm de consum de consum 
de 300 kWh/buc fiind previzionat un pre de 0,5 lei/kWh; 
- salariile personalului direct productiv, previzionate în raport cu o norm de consum de 
3,25h/buc i un pre mediu al forei de munc de 40 lei/h. 
 
Antreprenorul a estimat c pentru primul an al perioadei de exploatare cheltuielile convenional 
constante vor reprezenta 4,2 mil lei. In ce privete volumul produciei, a luat în considerare trei 
ipoteze : 
- o ipotez pesimist, asociat unui volum al produciei de 40 mii buci; 
- o ipotez moderat, în conformitate cu care volumul produciei va fi de 60 mii buci;  
- o ipotez optimist, pentru care volumul produciei va reprezenta 80 mii buci; 
Se cere s se calculeze valorile costului sortimentului de produs în raport cu cele trei ipoteze. 
 
Rezolvare: Prin intermediul relaiei (5.2.) sunt determinate componentele costului variabil 





Tabelul 5.1. Calculul costului variabil unitar 
Articol Norm de 
consum 
Pre  Cost unitar [lei/buc] 
Materie prim A-1 5 kg/buc 24 lei/kg 245× = 120 
Materie prim A-2 0,2 m3/buc 400 lei/ m3 4002,0 × = 80 
Energie electric 300 kWh/buc 0,5 lei/kWh 5,0300 × = 150 
Salarii personal direct 
productiv 
3,25h/buc 40 lei/h 
4025,3 × =130 
Total x x 480 
 
Pentru analiza sensibilitii costului total unitar fa de volumul produciei vom transpune 
relaia (5.3.) într-o foaie de lucru Excel (Figura 5.2.). În coloana volumului produciei sunt 
înscrise valorile corespunztoare celor trei ipoteze luate în considerare. Costul variabil unitar 
are valoarea de 480 lei/buc, determinat anterior. A fost introdus, de asemenea, valoarea 
cheltuielilor fixe, aceeai pentru cele trei ipoteze. Determinm, pentru început, costul unitar 
aferent ipotezei pesimiste introducând formula de calcul (5.3.) în celula E3. 
 
 
Figura 5.2. Relaia de calcul pentru costul total unitar 
 
Dup calculul costului total unitar pentru varianta pesimist, formula de calcul este translatat 
în jos ctre rândurile urmtoare obinându-se astfel valorile indicatorului pentru celelalte dou 
ipoteze (Figura 5.3.). 
 
 
Figura 5.3. Valorile costului total unitar determinate în raport cu cele trei ipoteze asupra 
volumului produciei 
 
5.1.2. Repartizarea cheltuielilor indirecte  
 
Un alt criteriu important de clasificare a cheltuielilor se refer la modalitatea de alocare a 
acestora ctre purttorii de costuri (sortimentele de produs, activiti, enttiti organizatorice 
etc.). Din aceast perspectiv pot fi delimitate dou categorii de cheltuieli: 
- cheltuieli directe, care pot fi repartizate nemijlocit ctre purttorii de costuri; 
- cheltuieli indirecte, comune mai multor purttori de costuri, a cror alocare asupra 
costurilor necesit unele calcule intermediare.  
 
Un articol de cheltuieli este încadrat în una din cele dou categorii în funcie de condiiile 
concrete ale activitii care îl genereaz. Atunci când este fabricat un singur sortiment de 
produs, toate cheltuielie sunt directe în raport cu acesta. În schimb, într-o secie de producie în 
care sunt realizate mai multe sortimente, repartizarea nemijlocit a unei cheltuieli este 
condiionat de posibilitatea de contorizare a consumului pentru fiecare sortiment.  
 
Pentru alocarea cheltuielilor indirecte asupra purttorilor de costuri sunt aplicate variate 
metode. Vom prezenta, în continuare, un procedeu simplu: repartizarea bazat pe echivalarea 
unei producii eterogene în uniti ale unui sortiment etalon.  Aceast tehnic  demareaz prin 
alegerea sortimentului etalon – produsul în raport cu care sunt echivalate cantitile produse 
(sau vândute) ale celorlalte sortimente. Este indicat s fie ales produsul cel mai reprezentativ 
(de exemplu, cel comercializat în cea mai mare cantitate). În continuare, sunt stabilite relaii de 
echivalare între sortimentul etalon i celelalte produse prin intermediul unei mrimi, numit 
parametru de echivalare, aleas, de regul, în raport cu unele aspecte eseniale ale activitii 
care genereaz cheltuielile indirecte. Relaiile de echivalare între sortimentul etalon i celelalte 











jCoef este coeficientul de echivalare aferent sortimentului j; 
- Parj este valoarea parametrului de echivalare pentru sortimentul j; 
- Paret este valoarea parametrului de echivalare pentru sortimentul etalon. 
 
Dup calculul coeficienilor de echivalare sunt transpuse valorile cantitilor fabricate (sau 





ech CoefQQ j ×=                                                              (5.5.) 
în care  Qj este volumul produciei (sau al vânzrilor) sortimentului j. 
 
Prin însumarea cantitilor echivalate se obine volumul produciei (sau al vânzrilor) tuturor 












                                                      (5.6.) 
unde s este numrul sortimentelor. 
 
Rezultatul poate fi asimilat unei producii omogene, cu un singur sortiment (cel etalon) în 
raport cu care cheltuielile indirecte au devenit directe. În aceste circumstane poate fi 
determinat costul indirect unitar pentru sortimentul etalon ( unindetC , ) prin raportarea 
cheltuielilor indirecte la volumul produciei (sau al vânzrilor) tuturor produselor echivalate în 






                                                               (5.7.) 
Pentru celelalte sortimente, costurile indirecte unitare ( unindjC , ) sunt determinate, din nou, pe 






j CoefCC ×= ,,                                               (5.8.) 
Cheltuielile indirecte repartizate asupra unui sortiment ( jindCh ) reprezint produsul dintre 





ind QCCh ×= ,                                                           (5.9.) 
 
Exemplul 5.2.: În cadrul fundamentrii unei decizii de antreprenoriat este antecalculat costul 
aferent transportului produselor viitoarei firmei ctre clienii dintr-o alt localitate. Vor fi 
livrate trei sortimente de produs, în cantitile prezentate în Tabelul 5.2., iar suma ce va fi 
pltit transportatorului a fost estimat la 100 mii lei. Pentru repartizarea acestor cheluieli, 
evident indirecte, va fi aplicat procedeul echivalrii cantitilor transportate în uniti ale unui 
sortiment etalon utilizând drept parametru de echivalare greutatea unitar a sortimentelor, ale 
crei valori sunt prezentate în acelai Tabel 5.2. Se cere s se determine costurile unitare 
aferente transportului. 
 
Tabelul 5.2. Valori ale cantitilor transportate i ale greutii sortimentelor de produs 
Sortiment A B C 
Cantitate transportat [buc] 4000 2000 6000 
Greutate [kg/buc] 30 50 20 
    
Rezolvare: Calculele aferente repartizrii cheltuielilor indirecte sunt prezentate în Tabelul 5.3. 
Drept sortiment etalon a fost ales produsul C, transportat în cea mai mare cantitate. Prin 
intermediul relaiei (5.4.) sunt determinate valorile coeficienilor de corelaie. Se aplic, apoi, 
relaia (5.5.) pentru a echivala cantitile transportate în uniti ale sortimentului etalon. Totalul 
acestora reprezint 17 mii buci. Împrind la aceast sum valoarea cheltuielilor indirecte de 
100 mii lei, a rezultat, pentru sortimentul etalon, un cost indirect unitar de 5,8824 lei/buc. Se 
utilizeaz, apoi, relaia (5.8.) pentru a obine costurile indirecte unitare pentru celelalte dou 
produse, A i B. În final, cheltuielile indirecte repartizate asupra celor trei sortimente rezult 
din produsul dintre costurile indirecte unitare i cantitile transportate (evident, totalul 
acestora trebuie s fie egal cu suma iniial, de 100 mii lei).   
 
Tabelul 5.3. Repartizarea cheltuielilor indirecte 
Indicator A B C Total 
Cantitate (Qj) [buc] 4000 2000 6000 x 
Parametru de 
echivalare (Parj) 

















echQ ) [buc] =× 50,14000 6000 =× 50,22000 5000 =× 00,16000 6000 
17000 
Cost indirect unitar 
( unindjC , ) [lei/buc] 
=× 50,18824,5 8,8235 
 
 






























Indiferent de procedeul utilizat, repartizarea cheltuielilor indirecte este marcat, inerent, de o 
rigoare redus. Din acest motiv, uneori se prefer ca în aprecierea eficienei produselor s fie 
luate în considerare doar costurile unitare directe. 
 
 
5.2. Aprecierea eficienei produselor 
 
Eficiena reprezint unul dintre aspectele eseniale ale activitilor economice. În practic, se 
obinuiete renunarea la produsele ineficiente, la care preurile sunt mai mici decât costurile. 
În schimb, atunci când cererea potenial o permite, poate fi sporit producia sortimentelor cu 
eficien ridicat. În condiiile în care costul unitar este poate fi influenat semnificativ de 
nivelul cantitilor produse i vândute este indicat corelarea eficienei cu volumul activitii i 
cu cererea. În acest capitol vom aborda trei aspecte ale eficienei produselor: 
- marja preului asupra costului total unitar; 
- pragul de rentabilitate asociat unui produs; 
- impactul cererii asupra eficienei produselor. 
 
5.2.1. Marja preului asupra costului total unitar 
 
În faza de planificare se obinuiete, adeseori, s se porneasc de la premisa c toate cantitile 
produse vor fi vândute. În aceste condiii, profitul (venitul net) asociat producerii i vânzrii 
unui sortiment poate fi exprimat ca o funcie a diferenei dintre preul unitar i costul unitar: 
 
)( unjjunjpjvjjj CpQCQpQChCAVN jj −×=×−×=−=     (5.10.) 
unde: 
- VNj este profitul (venitul net) aferent sortimentului j; 
- CAj este venitul obinut din comercializarea sortimentului j; 




== reprezint cantitatea produs i vândut din sortimentul j; 
- pj este preul unitar de vânzare al sortimentului j; 
- 
un
jC este costul unitar total al sortimentului j. 
Diferena dintre preul unitar i costul total unitar este cunoscut sub denumirea de marj 




j Cpm −=                                                                   (5.11.) 
 
O valoare pozitiv a acestui indicator indic rentabilitatea sortimentului în timp ce una 
negativ are semnificaia unui produs generator de pierderi. Marjele absolute pot fi utilizate 
pentru comparaii între eficiena mai multor produse doar în cazul în care  costurile i preurile 
acestora sunt de dimensiuni apropiate. În cazul unor diferene substaniale de anvergur este 
indicat recurgerea la marja relativ unitar ( reljm ) calculat ca un raport procentual între marja 

















                                  (5.12.) 
 
Exemplul 5.3.: Un întreprinztor analizeaz eficiena producerii i comercializrii a trei 
sortimente de produs: C-01, C-02 i C-03. Valorile preconizate ale cantitilor produse i 
vândute, preurilor unitare i costurilor unitare directe sunt prezentate în Tabelul 5.4. A fost 
previzionat, totodat, o valoare a cheltuielilor indirecte de 500 mii lei. Acestea vor fi 
repartizate asupra celor trei sortimente utilizând ca parametru de echivalare costul direct unitar. 
Se cere s se ierarhizeze cele trei sortimente, în funcie de eficien, prin intermediul marjei 
relative unitare a preului asupra costului. 
 
Tabelul 5.3. Indicatori ai produciei i comercializrii sortimentelor 
Indicator  C-01 C-02 C-03 
Cantiti  (Qj) [buc] 1200 2100 400 
Preuri unitare (pj) [lei/buc] 400 250 710 
Costuri unitare directe ( undirjC , )[lei/buc] 220 120 420 
 
Rezolvare: Începem prin a repartiza, dup un algoritm similar celui din exemplul anterior, 
cheltuielile indirecte (Tabelul 5.4.). Produsul C-02, preconizat s fie realizat în cea mai mare 
cantitate, a fost desemnat drept sortiment etalon.  
 
Tabelul 5.4. Repartizarea cheltuielilor indirecte asupra celor trei sortimente 
Indicator C-01 C-02 C-03 Total 
Cantitate (Qj) [buc] 1200 2100 400 x 




220 120 420 x 
Coeficient de 
echivalare 













echQ ) [buc] =× 8333,11200  
= 2200 =× 00,12100 2100 =× 500,3400 1400 
57000 
Cost indirect unitar 
































Prin adunarea, pentru fiecare sortiment, a costului indirect la cel direct rezult costul total. Se 
aplic, apoi, relaiile 5.11. i 5.12. pentru a obine marjele absolute i relative (Tabelul 5.5.). 
 
Tabelul 5.5. Determinarea marjelor unitare ale preurilor asupra costurilor 
Indicator  C-01 C-02 C-03 
Pre unitar (pj) [lei/buc] 400 250 710 
Cost direct unitar 
( undirjC , )[lei/buc] 
220 120 420 
Cost indirect unitar ( unindjC , ) 
[lei/buc] 
160,82 87,72 307,02 
Cost total unitar ( unjC ) [lei/buc] 
=+ 82,160220 380,82 =+ 72,87120 207,72 
=+ 02,307420  
= 727,02 
Marj absolut a preului asupra 
costului ( absjm ) [lei/buc] =− 82,380400 19,18 =− 72,207250 42,28 
=− 02,727710  
= -17.02 
Marj relativ a preului asupra 











A rezultat c cel mai eficient dintre cele trei sortimente ar fi C-02, urmat de C-01. În ce 
privete sortimentul C-03, valorile negative ale marjelor indic, deocamdat, un produs 
perdant. În aceste condiii trebuie studiate posibilitile de reducere a costului, cretere a 
preului sau, în ultim instan, renunarea la realizarea acestui sortiment. 
 
5.2.2. Pragul de rentabilitate asociat unui produs 
 
Cantitatea în care un sortiment este produs i comercializat influeneaz semnificativ eficiena 
acestuia în condiiile în care, în general, marja preului asupra costului este corelat pozitiv cu 
volumul activitii. Creterea volumului produciei determin, de regul, reducerea costului 
unitar i, implicit majorarea rentabilitii. Dimpotriv, diminuarea volumului produciei 
conduce, în general, la sporirea costurilor unitare ceea ce, în cazul în care preul nu poate fi 
majorat, afecteaz negativ eficiena unui sortiment. Relaia dintre volumul activitii i costuri 
poate fi aplicat în determinarea pragurilor de rentabilitate care corespund unor niveluri ale 
activitii la care veniturile egaleaz cheltuielile iar profitul este nul. La anumite intervale de 
variaie, un volum al produciei inferior pragului de rentabilitate indic o activitate perdant în 
timp ce un nivel superior indic profitabilitatea.  
 
Vom prezenta, în continuare, una dintre cele mai simple metode de identificare a pragului de 
rentabilitate care pornete de la urmtoarele premise: 
- întreaga producie va fi vândut ( QQQ jj pv == ); 
- preul unitar, costul variabil unitar i cheltuielile convenional constante nu se modific în 
cursul perioadei analizate; 
- dependena cheltuielilor totale fa de nivelul activitii poate fi transpus sub forma unei 
funcii liniare: fixjjj ChCQCh +×= var  
 
Nivelul activitii (Q0) ce corespunde unui prag de rentabilitate se obine impunând condiia 
unui profit nul (Figura 5.4.): 
0)()()( 000 =−= QChQCAQVN jjj  
sau: 
0)( var0var00 =−−×=−×−× fixjjjfixjjj ChCpQChCQpQ  









                                                                     (5.13.) 
evident, cu condiia: varjj Cp ≠  . 
 
 
Figura 5.4. Pragul de rentabilitate 
 
Pe baza pragului de rentabilitate poate fi decis structura gamei sortimentale eliminându-se din 
producie sortimentele la care cererea potenial nu este suficient pentru a garanta profitul. 
 
Exemplul 5.4.: În cadrul planificrii activitii unei firme nou înfiinate este analizat 
rentabilitatea unui sortiment pentru care a fost anticipat un volum anual al vânzrilor de 1500 
buci. Sunt disponibile, pentru aceast analiz, urmtoarele date: 
- costul variabil unitar: 500 lei/buc; 
- preul unitar: 550 lei/buc; 
- cheltuieli convenional constante anuale: 80 mii lei. 
Se cere s se aprecieze, pe baza pragului de rentabilitate, dac volumul vânzrilor este suficient 
de mare pentru o activitate profitabil. 
 














ChQ 1600 buci. 
Rezult c nivelul de 1500 buci al cererii poteniale se afl sub pragul de rentabilitate. 
Managerii firmei au de ales între a renuna la fabricarea sortimentului i a îmbunti eficiena 
acestuia prin majorarea preului sau prin reducerea costului. 
 
Adeseori, pentru firmele nou înfiinate, este foarte dificil previziunea parametrilor produciei 
i comercializrii. În aceste circumstane, se poate recurge la determinarea pragului de 
rentabilitate în raport cu intervale valorice asociate preurilor, costurilor unitare variabile sau 
cheltuielilor convenional constante. 
 
Exemplul 5.5.: Un antreprenor planific producia i comercializarea unui sortiment de produs 
pentru urmtorul an. În condiiile unei incertitudini semnificative, a preferat exprimarea unor 
indicatori sub forma unor intervale de variaie: 
- preul unitar: între  200 i 230 lei/buc; 
- costul variabil unitar: între 140 i 160 lei/buc; 
- cheltuieli convenional constante anuale: între 200 i 240 mii lei; 
- volumul vânzrilor: între 3 i 3,8 mii buci. 
 
Rezolvare: Într-o foaie de lucru Excel sunt înscrise, deocamdat, limitele inferioare ale 
intervalelor de variaie pentru preul unitar, costul variabil unitar i cheltuielilor convenional 
constante (Figura 5.5.). În plus, sunt trecute, într-o coloan separat, valori ale intervalului 




Figura 5.5. Parametri ai produciei i comercializrii unui sortiment de produs 
 
Introducem, apoi, pe o coloan alturat, valorile venitului din vânzri, calculate ca un produs 
între volumul vânzrilor i pre. Înscriem aceast formul de calcul în prima celul cu 
meniunea c, pentru adresa preului unitar, coloana este intercalat între simbolurile $ astfel 
încât s se menin aceeai valoare la translatare (Figura 5.6.). Dup aplicarea formulei în 
prima celul, se trece la translatare de-a lungul coloanei. 
 
 Figura 5.6. Relaia de calcul a veniturilor din vânzri 
 
Calculm, în continuare, într-o coloan alturat, cheltuielile totale în funcie de costul variabil 
unitar, cantitile produse i cheltuielile convenional constante. Înscriem, mai întâi, formula de 
calcul în prima celul (Figura 5.7.). De aceast dat vom intercala cu simboluri $ coloanele din 
adresele costul variabil unitar i ale cheltuielilor convenional constante. Dup ce a fost 
determinat valoarea pentru prima celul, translatm relaia de calcul de-a lungul coloanei. 
 
 
Figura 5.7. Relaia de calcul a cheltuielilor totale 
 
Alturm o coloan a profiturilor, determinate ca o diferen între veniturile din vânzri i 
cheltuielile totale. Înscriem, din nou, formula de calcul în prima celul dup care o translatm 
de-a lungul coloanei (Figura 5.8.). 
  
Figura 5.8. Relaia de calcul a profiturilor 
 
Introducem, apoi, într-o celul formula de calcul a pragului de rentabilitate (Figura 5.9.). 
 
 
Figura 5.9. Relaia de calcul a pragului de rentabilitate 
 
Determinm, prin aceast formul, valoarea pragului de rentabilitate în raport cu limitele 
inferioare ale intervalelor de variaie (Figura 5.10.). 
 
 Figura 5.10. Valoarea pragului de rentabilitate în raport cu limitele inferioare ale intervalelor 
de variaie ale parametrilor produciei i comercializrii 
 
Pe baza formulelor de calcul înscrise în foaia de lucru Excel avem posibilitatea de a determina 
valorile pragului de rentabilitate în funcie de alte valori ale celor trei parametri. Dac vom lua 
în considerare limitele superioare ale intervalelor de variaie vom obine o alt valoare a 
pragului de rentabilitate (Figura 5.11.). 
 
 
Figura 5.11. Valoarea pragului de rentabilitate în raport cu limitele superioare ale intervalelor 
de variaie ale parametrilor produciei i comercializrii 
 
5.2.3. Impactul cererii asupra eficienei produselor 
 
Chiar dac în faza de planificare se consider, adeseori, c întreaga producie va fi vândut, 
este indicat s se evalueze i expunerea fa de riscul de cerere. Aceast expunere poate fi 
cuantificat printr-o funcie care exprim profitul în raport cu cantitatea produs i cea vândut: 
)( var fixjjjvjjj ChChpQChCAVN j +−×=−=  
sau: 
fix
jjpjvj ChCQpQVN jj −×−×= var                        (5.14.) 
Atunci când volumul produciei este semnificativ mai mare decât cererea, exprimat prin 
cantitatea care poate fi vândut, o firm risc s nu îi poat acoperi cheltuielile. În cazul în 
care s-a produs mai puin decât s-ar fi putut vinde, poate fi luat în considerare un cost de 
oportunitate asociat veniturilor suplimentare care s-ar fi obinut. Astfel de aspecte pot fi 
abordate atunci când se hotrte dimensionarea produciei. 
 
Exemplul 5.4.: Un antreprenor decide asupra volumului produciei pentru un sortiment în 
primul an de exploatare a investiiei. Iniial, a realizat un studiu al pieei din care a rezultat c 
nivelul cererii anuale se va încadra între 100 i 300 mii buci. În raport cu aceste valori a luat 
în considerare dou variante ale volumului produciei: 
- un volum mic, care corespunde limitei inferioare a intervalului cererii estimate, adic 100 mii 
buci; 
- un volum mare, egal cu limita superioar a intervalului cererii estimate, adic 300 mii buci. 
Pentru calculele de eficien a sortimentului au fost previzionate valorile urmtorilor indicatori: 
- preul unitar: 50 lei/buc; 
- costul unitar variabil: 30 lei/buc; 
- cheltuielile fixe: 1600 mii lei. 
Antreprenorul va lua în considerare, în decizia sa, dou stri ale naturii ce corespund celor 
dou limite ale intervalului cererii estimate. Se cere s se identifice varianta optim pe baza 
urmtoarelor reguli decizionale: 
- regula optimist (maximax); 
- regula pesimist (maximin); 
- regula verosimilitii maxime pentru care se va considera c starea naturii cu cele mai mari 
anse corespunde limitei inferioare a intervalului cererii estimate. 
 
Rezolvare: Pentru a construi matricea consecinelor decizionale vom calcula profiturile 
(veniturile nete) pentru patru situaii posibile, corespunznd celor dou variante i dou stri 
ale naturii: 
a. volum mic al produciei i o cerere redus; 
b. volum mic al produciei i o cerere înalt; 
c. volum mare al produciei i o cerere redus; 
d. volum mare al produciei i o cerere înalt 
 
a. Profitul în cazul în care producia va avea un volum mic iar cererea va fi redus 
 










j ChCQpQVN jj −×−×= var  
sau 
16003010050100 −×−×=ajVN = 400 mii lei 
 
b. Profitul în cazul în care producia va avea un volum mic iar cererea va fi înalt 










j ChCQpQVN jj −×−×= var  
sau 
16003010050100 −×−×=bjVN = 400 mii lei 
 
Poate fi luat în considerare, totui, un cost de oportunitate, asociat regretului c, dac s-ar fi 
produs mai mult, s-ar fi obinut un profit mai mare. 
 
c. Profitul în cazul în care producia va avea un volum mare, iar cererea va fi redus 
 
În aceast situaie, din cantitatea produs, de 300 mii buci, nu vor fi vândute decât 200 mii 









j ChCQpQVN jj −×−×= var  
sau 
16003030050100 −×−×=cjVN = -5600 mii lei 
 
Evident, în acest caz ar putea fi luat în considerare i o diminuare a pierderilor prin vânzarea 
la un pre redus pentru a stimula cererea. 
 










j ChCQpQVN jj −×−×= var  
sau 
16003030050300 −×−×=djVN = 4400 mii lei 
 
Vom introduce aceste rezultate în matricea consecinelor decizionale (Tabelul 5.6.). 
 
Tabelul 5.6. Matricea consecinelor decizionale 
                                                                                                      - mii lei - 
                                    Stri ale naturii 
Variante decizionale 
Cerere redus Cerere înalt 
V1: volum mic al produciei 400 400 
V2: volum mare al produciei -5600 4400 
 
Regula decizional optimist este specific managerilor cu preferin fa de risc, mult mai 
sensibili fa de potenialele câtiguri decât fa de potenialele pierderi. Un astfel de decident 
va selecta, pentru fiecare variant, cel mai favorabil rezultat alegând apoi, dintre acetia, pe cel 
cu utilitate maxim. 
Cele mai favorabile rezultate sunt: 
- pentru V1: 400 mii lei; 
- pentru V2: 4400 mii lei. 
Aplicarea regulii optimiste conduce la alegerea variantei V2. 
 Regula decizional pesimist este recomandat managerilor cu aversiune fa de risc, în 
alegerea crora potenialele pierderi conteaz mai mult decât potenialele câtiguri. Decidentul 
va identifica, pentru fiecare variant, cel mai favorabil rezultat alegându-l apoi pe cel cu 
utilitate maxim (cel mai puin nefavorabil). 
Începem prin a detecta cele mai nefavorabile rezultate: 
- pentru V1: 400 mii lei; 
- pentru V2: -5600 mii lei. 
Pe baza acestei reguli rezult c varianta V1 este soluia optim. 
 
Regula verosimilitii maxime presupune c decidentul, dei se afl în condiii de 
incertitudine propriu-zis, poate identifica o stare a naturii cu cele mai mari anse de realizare. 
În aceste circumstane vor fi luate în considerare, în alegerea soluiei optime, rezultatele 
fiecrei variante decizionale asociate strii naturii cu cele mai mari anse. 
Pentru un nivel redus al cererii se obin rezultatele: 
- pentru V1: 400 mii lei; 
- pentru V2: -5600 mii lei. 
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